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El trabajo de investigación se centrará en la ineficiencia de las operaciones dentro área de 
despacho de una empresa comercial de productos tecnológicos de identificación automática, 
con la finalidad de abarcar el problema de entrega a destiempo de pedidos en el área de 
despacho. Por tanto, se planteó como objetivo el diseño de una propuesta de mejora para 
disminuir el tiempo de despacho a un cliente presencial con la aplicación de la metodología 
Lean Manufacturing y sus herramientas.  
Se realizó el diagnóstico y análisis situacional mediante la recopilación de información, data y 
observación de la empresa, también se utilizaron las herramientas Diagrama Ishikawa y Pareto 
para determinar 3 principales causas ante el problema. A partir de ello, se adoptó el desarrollo 
de la propuesta de mejora a través del método 5S, obteniendo un 59% en el aprovechamiento 
del tiempo para realizar la búsqueda de documentos, guías y equipos; la técnica Kanban con 
un 56% de mejoría en seleccionar los productos para ventas y Hoshin Kanri como medio para 
fortalecer la cultura organizacional a nivel comunicativo y cooperativo, todo ello permitió 
obtener una reducción de tiempo de 23.1 min a 12.1 min en todo el proceso de despacho.  
De esta manera la propuesta contribuirá a desarrollar operaciones eficientes en términos de 
tiempo, producto de un entorno colaborativo entre personal interno. Análogamente con la 
aplicación de la técnica 5S se da una  mejora del 50% con respecto al tiempo de búsqueda de 
documentos y guías, se encontró una tesis de grado de Ingeniería Industrial que tiene 
acercamiento al resultado obtenido por parte del autor (Fuentes, 2017) quien obtuvo una 
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mejora del 75%  en la disminución de tiempos que no añaden valor en la búsqueda de 
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A lo largo de la historia, los negocios comerciales internacionales se han ido expandiendo y 
evolucionando tanto en Asia, Europa y América, por lo que representan la mayor economía 
mundial , según los autores (Jiménez, Orden, & Plaza, 2008) esto se debe a variaciones en los 
requerimientos de la sociedad, ya que se dan  cambios en los factores externos (ambiental, 
económico, tecnológico, etc.) esto ha permitido que las organizaciones opten por tomar 
acciones que conlleven a la subsistencia en el mercado, es decir estas deben tomar decisiones 
estratégicas para volverse competitivos. 
Por otro lado, según las estadísticas de (INEI, 2014) en el Perú las empresas comerciales 
con relación a su actividad económica simbolizan el 36.6%  por ventas a menor volumen y 
con respecto al tamaño mediano de la empresa representa el 28.6% y solo en Lima se 
encuentra el 59.2% del total, por ende se considera importante, ya que con el paso de los años 
se ve el nacimiento de nuevos negocios comerciales que impulsan el crecimiento económico a 
nivel nacional.   
El trabajo de investigación se desarrollará en una empresa comercial de tecnología, esta 
cuenta con más de diez participaciones en el mercado nacional ofreciendo a sus clientes 
soluciones integrales de identificación automática de datos, la entrega a destiempo de pedidos 
a clientes presenciales es un factor que genera total insatisfacción hacia los consumidores, ya 
que durante los últimos meses se ha detectado una atención en promedio de 23.1 minutos de 
espera por recibir los pedidos solicitados por instantaneidad. 
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 Por tanto, ante esta problemática se plantea realizar una propuesta de mejora con la ayuda 
de la aplicación de herramientas de Lean Manufacturing esperándose obtener un nuevo 
intervalo de tiempo en el despacho de 10 a 15 minutos. 
       Este estudio iniciará con premisas de literatura teórica sobre el tema, antecedentes de 
estudios relacionados y marco teórico para comprender el desarrollo que se dará a lo largo de 
la investigación. En segunda instancia, mediante herramientas de calidad se procederá a 
realizar el diagnóstico y análisis para encontrar las causas más críticas, de esta manera se 
definirá la metodología y se asignaran técnicas que se emplearan para la propuesta. Por último, 
se plasmarán los resultados que se esperan obtener para luego proceder con realizar el análisis 
y discusión de la investigación, en conjunto con las conclusiones y recomendaciones tanto 











1. LITERATURA Y TEORÍA SOBRE EL TEMA 
Existen ramas de la investigación que se desarrollan en determinados campos de estudio para 
cada uno de estas disciplinas se va atribuir un tipo de investigación como base para construir 
su estructura cronológica de desarrollo investigativo. Ante esta premisa, (José Lozada, 2014) 
la investigación aplicada será desarrollada para este campo de estudio; la especificación o 
característica de esta investigación busca la aplicación práctica o empírica hacia la solución de 
problemas de necesidad que aqueja al sector productivo, basados en la generación y 
consolidación de conocimiento, en relación a la teoría y el producto. 
El estudio de investigación se centrara en la empresa comercial de equipos tecnológicos, la 
cual constituyo de tres actividades importantes, la primera de importación, función por el cual 
se realiza un ingreso en el marco de legal de productos procedentes extranjeros, segundo la de 
comercialización, por medios digitales y presenciales a personas jurídicas y naturales realizar 
la venta  y por último la de distribución, actividad encargada de colocar el producto a manos 
del consumidor a través de un medio de transporte. 
La empresa comercial de tecnología se especializa en la venta de equipos de captación de 
datos de manera automática por medio de equipos de barras de código, terminales para control 
de asistencia y acceso, sensores industriales, entre otros. Asimismo, comercializa impresoras 
de etiqueta de amplia variedad medida y cuenta con suministros, que son complementos 
dentro del conjunto del mencionado producto que vende la empresa. 
La venta de productos tangibles no es lo único que ofrece, además de brindar garantía de los 





1.1.1. Antecedentes Nacionales 
Antecedente 1 
(Hardy, 2018) Propuesta de mejora de la gestión del proceso logístico de 
despacho en un operador logístico para empresas de franquicias de Arequipa 
Resumen: Para optar el título profesional de ingeniero industrial Hardy plantea 
una estrategia para obtener mejores resultados en el área de despacho en una 
empresa comercial, con la finalidad de mejorar la manipulación de mercadería, 
el retraso de tiempo en el momento del despacho y el inadecuado uso de 
espacios dentro del almacenamiento de mercaderías.  
Metodología: En la tesis se plantean actividades de propuesta de mejora las 
cuales son: Aplicación de Hojas de Control para la recolección de datos y la 
técnica 5 S para el aumento de calidad en la organización en la empresa. 
Resultados: Se tiene como resultado final un nivel de reducción promedio 
considerable el cual llega a 36,84% para la meta propuesta y un indicador de 








(Fuentes, 2017) Implementación de la metodología 5s para reducir los 
tiempos en la ubicación de documentos en el área de Aseguramiento y 
Control de la Calidad de una entidad bancaria  
Resumen: El autor señala en su tesis que la empresa maneja una gran cantidad 
de documentos a diario, sin embargo, no cuentan con un método de control de 
documentación dentro del área de documentación, la información no se maneja 
de forma ordenada y existe un desorden en la ubicación de los archivos. Todo 
aquello genera tiempos muertos por parte del personal durante la búsqueda de 
documentación.  
Metodología: Aplicar la metodología 5S. 
Resultados: Se incrementó 75%% con el principio “clasificar” en comparación 
al diagnóstico inicial de 15%, de acuerdo a puntajes asignados en la auditoria, 
los documentos se encontraban almacenadas en 91 cajas, pero implementando 









(Murrieta, 2016) Aplicación de las 5S como propuesta de mejora en el 
despacho de un almacén de productos cosméticos 
Resumen: Murrieta realiza un plan de mejora dentro del servicio de despacho 
del operario encargado de la logística, se ha encontrado demora en la entrega de 
órdenes de pedido, lo cual genera insatisfacción por parte del cliente, ya que los 
pedidos no se entregan en el tiempo establecido, además se han encontrado 
tiempos muertos entre las actividades del operario.  
Metodología: Aplicación de las 5S para la mejora del tiempo de entrega. 
Resultados: Los operarios presentan trabajo de horas extra, el tiempo es 
empleado en la búsqueda de cajas, lo cual ocasiona un costo de 1,509.78 soles, 
sin embargo, implementando las 5S, el tiempo de demora se reduce a 0. Lo cual 
beneficia a la empresa ya que se presenta el ahorra de horas extra de 1,509.78 
soles. También se halló un TIR de 25% que supera al COK de 20%(dato 
establecido). 
1.1.2. Antecedentes Internacionales  
Antecedente 1 
(Yacuzzi, Arancio, Alfonso, Esteche, & Niro, 2011) Cómo realizar un plan 
hoshin: Una aplicación. En Asc. Telesí S.R.L 
Resumen: Esta investigación hace un análisis sobre la aplicación del método a 
una empresa comercial, se describe el desarrollo de objetivos estratégicos y se 
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hace seguimiento al plan de Hoshin, para el proyecto se obtuvieron 4 Hoshin: 
Crecimiento, Marketing, Desarrollo del personal y control financiero, se usó el 
ciclo PHVA para el incremento de mejora y la integración de todos los 
colaboradores de la organización.  
Metodología: Aplicación Hoshin Kanri y Ciclo Deming. 
Resultados: Con respecto al Hoshin “fidelización del cliente”, la empresa 
contara con un calendario de actividades en las que se desarrollara el PHVA, se 
planteara una mejora para la gestión de calidad y la corrección de desvíos 
dentro del plan de acción.  
Antecedente 2 
(Gutiérrez, 2016) “Control de almacén e implementación de la metodología 5s 
en corporativo CASTILLO” 
Resumen: Este proyecto tiene como finalidad realizar la implementación de un 
sistema de control dentro del almacén, ya que no hay un control de inventario, 
el personal tiene dificultad en encontrar los productos solicitados, lo cual genera 
tiempo de entrega largos, además muchas veces no encuentran el producto lo 
cual ocasiona pérdida de clientes. 
Metodología: Implementación de 5s 
Resultados: El personal del área de almacén cuenta con un ambiente ordenado y 
etiquetado, por tanto, ahora solo se tarda 2 minutos en ubicar un producto, ya 
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que están ubicados por línea y clave, a diferencia del estado inicial en el que se 
demoraban 8 minutos. 
Antecedente 3 
(Serrano, 2012) Implementación del sistema Kanban y balanceo de líneas en 
el proceso wk body. 
Resumen: El autor en su trabajo profesional, presenta un estudio en el flujo 
continuo de actividades que realiza el personal, ya que en el proceso se presenta 
la carencia de suministro de materiales y la presencia de cuellos de botella, los 
tiempos de operación varían según los factores que afectan a los trabajadores. 
Se implementará Kanban con el fin de reducir desperdicio de tiempo, aumentar 
el nivel de satisfacción del cliente, quitar tiempos que no añaden valor e 
intensificar el desempeño de trabajo. 
Metodología: En el sistema Kanban se colocaron etiquetas a cada bin, para 
establecer un límite de productos, se identificaron tarjetas de un color distinto 
para mejorar la ubicación de los productos, también se pusieron etiquetas que 
indiquen la ubicación de los materiales dentro del almacén y Kaizen  
Resultados: El tiempo en el cual se debe abastecer a la línea es de 60 minutos, 
implementando estas técnicas se redujo un 45%, por lo tanto, el tiempo de 





1.2. Marco teórico 
Los problemas que provienen de la logística son muy recurrentes en las 
organizaciones, sino existe un sistema metodológico, técnicas o herramientas de 
mejora perceptible hacer implementado, la empresa contribuirá a que esta no subsista 
en el tiempo, a la disminución progresiva en la participación de mercado y a la 
adaptación de manera obligada a la bajada de precios de venta. 
 El incremento de insatisfacción por parte del cliente ha ido incrementando 
medianamente, por motivos de un bajo desempeño en el área de despacho; para que 
esta posible situación no sea sometida e incremente aún más a las operaciones de la 
empresa, se optara por implementar la Metodología de Lean Manufacturing, como 
medio para resolver los problemas que aqueja el tiempo de entrega de órdenes de 
pedido solicitados por el cliente.  
Esta metodología muy conocida e implementado en diversos negocios empresariales y 
proyectos, consta de una variedad de métodos y/o técnicas, que se justificara como 
medio de las soluciones a los problemas relevantes al problema que presenta la 
empresa, consolidados y proyectados obedeciendo a las herramientas aplicadas en este 
estudio. Lo que se pretende alcanzar es la reducción del tiempo de entrega en el área de 





1.2.1. Lean Manufacturing  
1.2.1.1.  Definición  
Según (Bauer, Brandl, Lock, & Reinhart, 2018) el pensamiento Lean 
Manufacturing ha sido acogido por un mercado global debido a los 
múltiples beneficios de mejora continua que trae consigo, además posee el 
privilegio de poder implementarse en cualquier tipo de empresa u 
organización garantizando éxito en sus prácticas y principios. Para ello se 
aplican un grupo de herramientas, métodos y técnicas. 
Tiene como principal objetivo identificar procesos, actividades u tareas que 
no generen un valor agregado y que no satisfagan al cliente en sus 
necesidades.  
Por otro lado, el autor  (Tejeda, 2011) menciona que esta metodología se 
encuentra enfocada en aislar aquellas acciones, tareas y labores que no den 
valoración. Se puede lograr una mejora en los sistemas productivos para 
beneficiar la rentabilidad, esto se da en base a la selección de personal 
capacitado para cubrir responsabilidades que se les asignan, mediante ello 
estos pueden manifestar y recomendar sugerencias para la mejora continua. 
 
1.2.1.2.  Características 
Su aplicación hace a la empresa u organización competitiva ante un 
mercado global, ya que elimina desperdicios que consumen tiempo y 
recursos; esta filosofía traza una dirección sostenible, y las vuelve 
responsables tanto económicamente como ambientalmente. 
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 El autor (Kafuku, 2019) considera que la metodología es popular entre las 
industrias manufactureras, ya que por lo menos un 70% de las empresas 
han aplicado algún principio de este método 
Esta filosofía Lean Manufacturing es de clase mundial, su aplicación 
garantiza éxito siempre y cuando la organización se comprometa, y 
comprenda un cambio en el pensamiento de toda la organización. 
También se caracteriza por la mejora continua de calidad en servicios, 
procesos, actividades y productos; debido a la disminución en los tiempos 
de producción y costos, ya que emplea un personal previamente capacitado, 
quienes asumen responsabilidades y proponen soluciones para imprevistos 
que se puedan presentar en los procesos según (Tejeda, 2011). 
1.2.1.3.    Dimensiones 
Según (Wahab, Mukhtar, & Sulaiman, 2013) la metodología cuenta con 7 
dimensiones, 4 de ellas son conocidas como Proceso de transformación y 
las 3 últimas tienen la función de retroalimentación. Por consiguiente, se 










Tabla 1: Dimensiones de Lean Manufacturing según (Wahab et al., 2013) 
 
1.2.1.4.Herramientas para la propuesta de mejora 
1.2.1.4.1. Técnica 5S 
Esta técnica es muy conocida entre las empresas ya que su aplicación es versátil, sin un alto 
costo y con mayor probabilidad a tener resultados óptimos. Para los autores (J. Hernández & 
Vizán, 2013) esta técnica es efectiva ya que da resultados beneficiosos para la empresa, es 
considerada sencilla, por ende se recomienda implantarla en un inicio. Además, posee 5 







Planificación y programación de 
fabricación
Es requerido para la sincronizar la producción y la demanda del mercado. 
2
Proceso de fabricación y 
equipamiento Se debe asegurar el respeto hacia los  estándares de calidad antes de iniciar con los procesos. 
3 Sistema de información visual
 Se basa en información  que fluye hacia los encargados de tomar decisiones influyentes, esto 
permitira un feedback rapido con su respectiva acción correctiva.
4
Desarrollo de productos y 
tecnología
Se elige la estructura de producto, materiales y soluciones técnicas. 
5 Administración de personal
Los trabajadores son implicados en capacitaciones  de mejora continua para la ampliación de 
su autonomía y responsabilidad. 
6 Relación con proveedores Aumentar el grado de "integración operativa" entre comprador y proveedor. 
7 Relación con el cliente
 Se desarrollan tecnicas comerciales y de marketing para garantizar entregas rápidas y 
confiables con el fin de hacer que las demandas sean más predecibles y más estables.
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Tabla 2: Principios de la técnica 5S 
  
Estos principios mencionados son los pasos que se siguen en su aplicación para el desarrollo 
estratégico dentro de los procesos, de esta manera se crea un hábito y se cambia la cultura 
organización de la empresa. 
1.2.1.4.2. Kanban  
Según (Castellano, 2019) es un medio de control visual que se da en una serie de producción, 
verifica el cumplimiento de producción de piezas de acuerdo a cantidades indicadas para 
reducir existencias, su implantación se da principalmente en empresas que presenten retraso en 
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tiempos de entrega, cuellos de botella, etc.   Para su desarrollo es recomendable que las 
empresas cuenten con un control de producción Pull para que la producción sea en función a la 
demanda. A continuación, se presentan los principios más importantes del sistema. 
 Reducción de desperdicios. 
 Promover el cambio en actividades dentro del proceso. 
 Facilitar la visualización de las tareas dentro de la serie de producción para controlar su 
flujo.  
 Priorizar tareas de acuerdo a su relevancia. 
Por otro lado, el autor (Barrón, Escobedo, Estebané, Martínez, & Tapia, 2017) señala que 
Kanban hace uso de una tarjeta en la que se describe información del lugar de 
almacenamiento, nombre del producto, cantidad requerida y de qué manera se necesita. 
Además, identifica procesos defectuosos para evitar la producción de piezas defectuosas y 
para tener una producción justo a tiempo. 
1.2.1.4.3. Hoshin Kanri  
La gestión Hoshin es conocida por enfocarse en la administración por objetivos estratégicos, 
mediante la colaboración de todo el personal de la organización destacando la comunicación 
entre ellos para lograr una mejora continua.  
Para realizar el método Hoshin de acuerdo al autor (Yacuzzi et al., 2011)  se deben trazar los 
planes de acción de acuerdo a cada nivel de la empresa en base a sus necesidades, aplicando 
un plan de mejora continua PHVA el cual permitirá el cumplimiento de sus metas. Se asignan 
responsabilidades a cada trabajador de las diferentes áreas para empezar con la mejora. Los 
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colaboradores tienen que estar comprometidos y deben estar a la par del conocimiento del 
planeamiento estratégico que posea la empresa, es decir tener claro su dirección y alcance para 
que todos sigan un mismo sentido. 
1.2.1.5.Cuadro operacional de la variable independiente  
Se consideran como dimensiones técnicas para la propuesta de mejora según Lean 
Manufacturing las siguientes.  




1.2.2. Tiempo de entrega  
Para (Vermorel, 2014)  el tiempo de entrega es el tiempo del proceso de despacho que lleva un 
proveedor desde el momento que se realiza una orden de pedido, es decir el periodo en que 
debe entregar los productos pedidos, dentro de este proceso se puede presentar retraso de la 
reordenación, esto es considerado dentro del tiempo de entrega.  
El tiempo de entrega es expresado en días calendario, no laborales, y son calculados en base a 
la observación de demoras de pedidos y entregas, estos datos son extraídos de compras 
pasadas más no actuales. 
El autor (Álvarez Negosheva, 2013) nos indica la importancia de contar con una buena gestión 
del tiempo, ya que es vital dentro de la industria, tiene como objetivo aumentar la calidad en el 
producto, además  aporta beneficios dentro del desarrollo de productos,  distribución y 
reducción de tiempo en su desarrollo. Las empresas que se concentran en disminuir tiempos 
dentro de cualquier proceso serán más eficientes porque tienen una visión desarrollada.  
Por otro lado, la disminución del tiempo de entrega reduce el inventario, esto es debido a que 
se identifican tareas que no añaden valor dentro de un proceso y se mejora el control de 
previsión de ventas para estar a la par con la planificación de entregas. 
1.2.2.1. Cuadro operacional de la variable dependiente 
Para continuar, se presenta el cuadro operacional en base a la definición que da el autor (M. 





Tabla 4: Variable dependiente Tiempo de entrega 
 
1.3. Bases teóricas          
1.3.1. Diagrama Ishikawa 
Una de las herramientas más conocidas por su implementación en el análisis de casos 
es el diagrama Ishikawa nombre atribuido a su creador Kaoru Ishikawa. Para (Romero 
& Diaz, 2010) este diagrama es conocido como espina de pescado, el cual tiene como 
finalidad poner en conjunto información sobre un problema específico, de esta manera 
es posible encontrar las primordiales causas que afecten a la problemática.  
Para esto, se identifican dos maneras de elaborar dicho diagrama, en la primera se 
realiza un listado de posibles causas y se jerarquizan de acuerdo a su importancia, en la 
segunda se plasman ideas principales dentro de los huesos primarios, luego se 
identifican las causas secundarias y se ubican en huesos secundarios. 
El autor hace énfasis a la aplicación de este tipo de diagrama en empresas que cuentan 
con gran cantidad de información sobre un determinado problema ya que se puede 
apreciar con mayor claridad las principales causas que lleva a las consecuencias. 
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1.3.2.  Diagrama Pareto 
También es conocido como la ley del 20% de las causas generan el 80% de las 
consecuencias. El diagrama busca encontrar las principales causas que originan 
los problemas en los procesos, actividades u tareas de un bien o servicio, 
además representa un importante método en la mejora de calidad, ya que, al 
identificar las causas, se pueden plantear soluciones a cada una de estas y así 
corregir errores y disminuir riesgos. 
Los procedimientos que realizan para la elaboración y aplicación de este 
método son los siguientes según (Izar, 2016). 
 a) Identificación del problema en cuestión.  
b) Recopilación y preparación de fuentes de datos.  
c) Organización de la información encontrada.  
d) Elaboración del diagrama con los datos obtenidos.                                                                                     
1.3.3. Ciclo Deming  
 
Es una herramienta clave de planificación y mejora continua de calidad en diferentes áreas de 
una empresa, esta consta de 4 etapas las cuales se presentan a continuación según 






Tabla 5: Ciclo de Deming 
 
   Nota 1: Mejora continua representada en cuatro (4) actividades. 
Al finalizar la última etapa el ciclo vuelve a repetirse, esto es con el fin de evaluar cada etapa e 
integrar mejoras según se requieran. 




2. METODOLOGÍA EMPLEADA 
La implementación de la metodología del caso en estudio se adentrará dentro de un conjunto 
de procesos de la empresa, la cual una de ellas sobresale por su alta inconsistencia de 
operación y respuesta ante las solicitudes del cliente. Prueba de ello, se destaca el factor 
estancamiento de eficiencia de atención de los compradores en el siguiente gráfico. 
Gráfico 2: Actividades de solicitud de compra 
 
 
2.1. Diagnóstico situacional 
La empresa proveedora dedicada a la venta de equipos tecnológicos de identificación 
automática, cuenta moderadamente con un mercado objetivo, sus clientes están 
compuesto por personas jurídicas y naturales, muchas de ellas marcan un lazo fuerte de 
Asesoramiento de 
compra
Emisión de orden 
de compra

















seguridad de salida 
de productos
Actividad en estudio 
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confianza y lealtad, con el pasar de los tiempos la empresa ha reflejado a menudo una 
variación de los volúmenes de ventas durante los últimos meses.  
Ante ello, se plasma mediante la siguiente tabla se presenta la fluctuación de cantidad 
por pedidos mensuales hasta la actualidad. 
Tabla 6: Cantidades de pedidos 
 
En la base a estos datos, se tratará como punto referencial el valor de 6 unidades como 
cantidad promedio por cada pedido dicha cantidad será tomada como medio estándar 
para la propuesta de mejora, asimismo se relacionará análogamente a la Tabla 7, 




2.1.1. DAP del Despacho de pedido a un cliente presencial – ACTUAL 




El tiempo total del proceso de despacho de pedido a un cliente presencial es de 
23.1min en promedio. Además, se observan 6 actividades en color rojo, estas presentan 
mayor tiempo a diferencia de las demás. Por tanto, se le asignaran indicadores de 













Por otro lado, la siguiente tabla precisa que 23.1 minutos es el tiempo promedio de 
atención al cliente, la cual será tomada a disposición para el presente caso en estudio, 
esto está en relación al Gráfico 3. 
Tabla 7: Tiempo promedio de  despacho 
 
Actualmente la empresa cuenta con dos aspectos de despacho a clientes; la primera se 
trata de un venta y entrega presencial, la cual el cliente pasa a recoger sus pedidos 
emitidos virtualmente o mediante la transacción presencial en el área de la empresa, en 
el segundo aspecto el cliente es quien solicita que los productos adquiridos sean 
distribuidos a los destinos correspondientes. 
En la data de pedidos que proporciona Navashoft, software que emplea la empresa para 
realizar sus actividades de comercialización se presentan en listado de clientes. (Ver 
ANEXO 3: Base de datos de pedidos en Navashoft) 
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Analizando en los establecido en el ANEXO 3: Base de datos de pedidos en 
Navashoft, el conjunto de clientes atendidos en la empresa en los últimos meses, se 
resalta significativamente que el número de clientes presenciales supera drásticamente 
al de clientes no presenciales, es decir hay mayor flujo de ventas y productos en la 
empresa misma que las del tipo distributivo hacia la atención de clientes no 
presenciales. El cuadro siguiente muestra el peso relativo del ya mencionado impacto 
del tipo de clientes que posee la empresa. 




La Tabla 8 denota que prevalecen más clientes presenciales que compran y adquieren 
físicamente pedidos en la empresa sobre los que deciden comprar virtualmente y 
solicitan una distribución de sus productos hacia su centro de destino.  
El presente estudio abordara de manera explícita la operación de despacho de clientes 
presenciales, basados principalmente en el factor tiempo, el cual se busca reducir 
mediante metodologías. 
Toda empresa comercial basa sus mayores esfuerzos en el área de atención al cliente, 
pues esta acción refleja de manera positiva o negativa resultados para el logro del 
objetivo empresarial. Si bien en la empresa proveedora posee gran parte clientes de 
presenciales, no está exenta a que se apliquen mejoras que benefician el impacto y la 
relación que existe entre empresa y cliente. 
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2.2. Análisis situacional  
Se ha construido un listado de carácter cualitativo de todas aquellas acciones, 
comportamientos, ambiente y estilo de trabajo en las que se hayan un carácter 
perjudicial para proveer una entrega a tiempo de los productos solicitados para el 
cliente, siendo esto un problema grave y preocupante para la organización.  
Mediante el Diagrama Ishikawa se plasmarán todas aquellas raíces del problema, 
referido a ello, se evaluará y analizará la intensidad en las que se presentan en la 
función departamental, para que luego sea esquematizado de manera jerárquica desde 
aquello que más repercute a la organización hasta el más mínimo detalle.  
A continuación, se esquematizará los datos recolectados en la herramienta de Ishikawa, 
en vías de fomentar una estructura de criticidad de las actividades vinculadas. 
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Gráfico 4: Diagrama de Ishikawa 
 
  
Nota 2: Principales causas por las que haya presentes en la entrega de pedidos a destiempo 
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Esta manera de ver las situaciones en diferentes puntos vista, serán impartidas y llevadas a cabo 
sobre la herramienta del Diagrama de Pareto, para su mejor entendimiento en busca de los puntos 
más críticos de dicha funcionalidad. 
El Gráfico 4, está representado por el conjunto de las causas relacionadas a la deficiencia que 
posee la empresa en la entrega a destiempo de despacho a clientes presenciales.  
A continuación, se denotará una tabla  con una  lista de  posibles causas que ocasionan  
deficiencia en el despacho, las mismas que se desarrollaron en el Gráfico 2. 











La Tabla 9 presenta las causas que originan una deficiencia en el despacho, los puntos tomados, 
son producto del análisis y evaluación operacional del área, estas han sido plasmadas en el 
Gráfico 4, en las que se suscitan las razones del hecho del problema.  
Por consiguiente, a través de un reordenamiento de los motivos causales, serán representados 
mediante una gráfica de barras, que señalara aquello que es muy importante a tener en cuenta 
para la mejora la problemática. Para ello, se aplicado el Diagrama de Pareto, herramienta de 
calidad que permitirá obtener los problemas más latentes para la empresa. 
Tabla 10: Orden de causas para el diagrama de Pareto 









Por consiguiente, se procede a presentar la gráfica de Pareto. 


















2.3. Análisis de resultados del diagnostico 
Mediante las herramientas de calidad aplicadas al estudio de investigación, se ha 
determinado conceptos, situaciones y puntos críticos en las cuales está sometida actualmente 
la empresa. 
 Por lo desarrollado en la tabla 9 y 10 se ha observado importantes eslabones que dan consigo 
al problema planteado inicialmente, en las que se concreta sobre la base del diagrama de 
Pareto tres (3) causas vitales específicas que contrarrestan un buen sistema de atención al 
cliente, además de las triviales, que provienen de un grupo de las cuales afectan en menores 
proporciones a la empresa, y que deberían tomar acciones a futuro para eliminarlas. En ese 
sentido, las particularidades que obedecen a lo encontrado en las herramientas se denotan a 
continuación. 
a) Desorden de los documentos y equipos solicitados 
b) Falta de identificación de los equipos por familia 
c) Comunicación y relación con personal interno 
2.4. Diseño de la propuesta de mejora 
Con respecto al análisis y diagnóstico realizado en anteriores puntos se enfocará plenamente 
en la estrategia basada en el ciclo Deming para las siguientes etapas de desarrollo en la 
propuesta de mejora. Este modelo debe llevarse a cabo constantemente una y otra vez, de tal 
manera que a medida el ciclo se repita, está mejore progresivamente hasta alcanzar la 




2.4.1.  Propuesta de mejora para la primera causa: Desorden de los documentos y 
equipos solicitados – Método 5S 
En la primera etapa de “Planear” se establecerá los objetivos en relación a la primera 
causa que conlleva al problema de investigación. 
El desorden constante de los documentos y equipos solicitados por el cliente es la primera 
razón por el cual se entrega a destiempo los pedidos, es por ello que se detallaran los 
objetivos para dar mejora o solución a esto. Posterior a lo planteado anteriormente, se 
determinará aquellas actividades necesarias de realizar un cambio para mejorar, llegar a 














































                   














Para determinar si el nuevo método de aplicación se está llevando a cabo en la mejora 
sustancial de una cultura organizacional de trabajo, en el punto de orden de documentos y 
equipos ya comprometidos para el cliente se complementará mediante la tabla de 
indicadores siguientes: 
 Tabla 11: Indicadores de evaluación para las 5S 
 
 Nota 6: Elaboración Propia   
En la segunda etapa “Hacer” se pondrá a prueba lo planeado en el punto anterior. Para 
que la actividad de ejecución se realice con éxito, se necesitara la ayuda del personal 
involucrado en las operaciones netamente de logística. Los pasos a realizar para 








Tabla 12: Frecuencia de problemas en 5S 
 
Paso 1. Clasificación u Organización (Seiri) 
- Identificar los equipos preparados o listos para la atención posterior al cliente y las que 
son de préstamo al personal interno; en la otra parte es separar las guías y facturas de los 
pedidos del día y de las otras pasadas proceder a adjuntarlos en el material de 
documentos 
Paso 2. Orden (Seito) 
- Tomar como criterio de ubicación y disposición la cantidad por cada tipo de pedido a 
despachar durante el día. Existen dos formas de señalarlo, la primera aquellos pedidos 
considerados volumen moderado que se pueden trasladar con mayor facilidad y 
preferentemente deben situados al alcance de las manos y los pedidos con alto volumen 
ubicarlos en zonas de mayor capacidad de área. 
- Movilizar constantemente las cajas vacías que quedan como residuo y trasladar a 




Paso 3. Limpieza (Seiso) 
- Asumir con mucha responsabilidad la limpieza en el área de trabajo inmediatamente 
después de que se haya realizada alguna operación, ya sea de embalado de pedidos para 
envíos a provincia y de las cajas que resultan de la extracción de equipos 
Paso 4. Estandarización (Seiketsu)  
- Fomentar e instruir a los colaboradores la importancia de respetar y seguir estos puntos 
de referencia de buenas prácticas de trabajo. 
- Dar utilidad constante de las herramientas de apoyo durante las horas de trabajo 
Paso 5. Disciplina (Shitsuke) 
- Promover esta disciplina como principio básico de trabajo, tomando control de lo que se 
realiza comúnmente en las operaciones de despacho y actividades internas, ya que estas 
están entrelazadas. 
En la tercera etapa “Verificar” se realizará los correspondientes seguimientos y controles 
para cada objetivo descritas en la premisa de la propuesta del método 5s. Se tomarán 
medidas cualitativas, las cuales serán valorizadas mediante las herramientas de referencia 








Tabla 13: Seguimiento y control de evaluación 
  
Y en la cuarta etapa “Actuar”  se describe lo siguiente; el método empleado no será en su 
totalidad eficaz para solucionar esta primera causa (desorden en los documentos y equipos 
solicitados), si bien podrían dar situaciones triviales en la que se sume a este problema parcial y 
no se ha adentrado a este tipo de característica en esta propuesta de mejora, como por ejemplo 
pueden surgir caídas en el sistema, lo cual provoca un digitación manual y documentos en 
espera, cambio de personal, entre otros. Ante ello, el área de tomar una postura flexible a este 
cambio, incentivando al personal a adoptar esta disciplina metodológica para crear buenas 
condiciones de trabajo y la mejora continua hacia la excelencia. 
2.4.2.  Propuesta de mejora para la segunda causa: Falta de identificación de los 
equipos por familia – Kanban 
Se da inicio con el primer paso “Planificar” 
Las actividades a determinar en esta primera fase son soluciones de mejora para una 
respuesta eficaz en la atención del cliente; en cuanto a la ausencia del reconocimiento 
Indicadores de 
productividad
Antes de las 5s Despúes de la 5s Porcentaje de mejora
Tiempo de búsqueda de 
equipos
5 min
Tiempo de búsqueda de 
guias/documentos
2 min





visual a través de la codificación de los equipos por familia se muestran a 
continuación:  
 














Objetivos de planeación Identificación de actividades
-         Disminuir un 30% del tiempo total
de atención, en ubicar en el lugar
preciso los productos solicitados.
Ubicación y recopilación de
equipos solicitados por el cliente
(Figura 5)
-         Efectuar correctamente la función
de almacenaje de los productos en




-         Aumentar el nivel de confiabilidad
de disposición de equipos para
obtener la certeza de las existencias
congruentes entre cantidades del
sistema y lo real.

































 Por consiguiente, el segundo paso “Hacer”: 
Planteadas las actividades a tomar en cuenta para el posterior análisis y situación de 
mejora, se desarrollará el modelo Kanban tomado como fuente que proporcionará las 
vías de acceso para facilitar las operaciones de trabajo, en este estudio se vinculará 
para las buenas y eficientes prácticas de ubicación de los equipos mediante el uso de 
la señalización con tarjetas de colores formadas en las siguientes columnas: 
Columna de “Ubicación de equipos”: Las tarjetas de colores se colocarán de 
manera estática durante un tiempo de nueva reubicación en el almacén. Hacen 
referencia a la ubicación del equipo con exactitud, para ello se contará con tarjetas del 
mismo color, visibles en cada zona del almacén de cada marca de equipo. 
Columna de “Pedido en espera”: Tarjetas móviles que indica las actividades de 
preparación de pedidos próximos a despachar. 
Columna de “Pedido Terminado”: Tarjetas móviles que contienen los pedidos 
terminados a despachar a clientes presenciales (venta en la empresa) y clientes no 










Tabla 14: Kanban (Visualización de tarjetas) 
 
 
Para tener un control adecuado de las actividades en la Tabla 14, se realizarán mediciones 
periódicas basadas en un cuadro de indicadores de productividad los cuales se muestran a 




Ubicación de equipos Pedidos en espera Pedido terminado
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Tabla 15: Indicadores para el Kanban 
 
Por último, se procede a realizar el paso “Actuar” 
Los objetivos que no se han dado por hecho resuelto progresivamente, son tomadas en 
consideración para dar con nuevas alternativas de solución que se ajusten a la realidad del 
problema; la capacitación y motivación del personal, es una de las cuantas mejoras, que pueden 
darse consenso con el área correspondiente. 
2.4.3. Propuesta de mejora para la Comunicación y relación con personal interno – 
HOSHIN o líneas flexibles 
Debido a que existe una deficiente comunicación y relación entre el personal interno de la 
empresa, se identificaron y analizaron los siguientes 4 objetivos para lograr una alineación dentro 
de la empresa: 
1. Fortalecer la cultura organizacional dentro de la empresa. 
2. Estimular un ambiente laboral saludable.  
3. Reconocer a los colaboradores de acuerdo a su desempeño.  
4. Encontrar un líder que guie a sus compañeros. 
Indicadores de 
productividad
Antes de Kanban Despúes de Kanban Porcentaje de mejora
Tiempo de ubicación de 
equipos
3 min
Tiempo de preparación de 
pedidos
4 min
Tiempo de preparar 





Tabla 16: Objetivo estratégico 1 
 
Tabla 17: Objetivo estratégico 2 
 







Tabla 19: Objetivo estratégico 4 
 
A continuación, se presentarán la descripción de actividades y tiempos que se emplearán para 
poder realizar cada estrategia/táctica planteadas en las tablas 16, 17, 18,19. 
Tabla 20: Actividades para realizar la táctica 1 
 




Tabla 22: Actividades para realizar la táctica 3 
 
Tabla 23: Actividades para realizar la táctica 4 
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En la Tabla 24 se presentan los medios de verificación correspondientes a la tercera fase para 
llevar a cabo los 4 objetivos planteados anteriormente. 






En la última fase del ciclo Deming tenemos que verificar y asegurar el total cumplimiento del 
plan de acción, para ello se establecieron procedimientos por escrito para el seguimiento de cada 
indicador para lograr objetivos planteados. 
 Revisión del informe de auditoría, para verificar el cumplimiento de los objetivos. 
 Realizar el conteo del reporte de consultas entre compañeros para obtener nuevos puntos 
de referencia. 
 Realizar un informe descriptivo sobre la percepción de los operarios con respecto al 
acoplamiento de la retroalimentación. 
 Revisión del informe del líder sobre la asignación del tipo de tareas al personal. 
3. RESULTADOS ESPERADOS 
3.1. Resultado de propuesta de mejora con el método 5S 
Para el desorden de documentos y equipos solicitados, se plantearon 3 indicadores de 
productividad los cuales son expresados en tiempo (min). Por consiguiente, se muestran los 
tiempos del antes y después de las 5S, de esta manera se podrá apreciar el porcentaje de mejora.  




Para el tiempo de búsqueda de equipos se espera disminuir 3min para obtener un 60% de mejora, 
asimismo en el tiempo de búsqueda de guías/documentos se espera una mejora del 50% y por 
ultimo con respecto al tiempo de realizar inventario se espera una disminución de 2min para una 
mejora del 67%. 
El tiempo total de los indicadores de productividad planteados para esta técnica es de 10min, sin 
embargo, aplicando las 5S se espera obtener una disminución de 6 min, dando como resultado 
una mejora en promedio de 59%.  
Al finalizar se obtendrá un ambiente organizado, los documentos serán agrupados en función al 
requerimiento del cliente, se contará con espacios exclusivos para el archivamiento de estos 
mismos y el personal seguirá una disciplina para su mantenimiento, todo ello será verificado, 
controlado y evaluado. 
3.2. Resultado de propuesta de mejora con el sistema Kanban  
Se asignaron tarjetas de colores para las actividades que se realizaran en la identificación de los 
equipos por familia. Esto permitirá reducir tiempo implementado en las actividades de ubicación 
de equipos, ingreso de equipos en recepción, preparación de pedidos y despacho de pedidos 








Tabla 26: Resultados después del Kanban 
 
El indicador tiempo de ubicación de equipos disminuye en 2 min dando así un 67% de mejora, 
asimismo el tiempo de preparación de pedidos mejora en un 50% y por último el tiempo de 
preparar un pedido terminado para despacho disminuye en 1 min.  
El total de tiempo de los indicadores de productividad planteados para esta técnica es de 9 min, 
sin embargo, aplicando Kanban se espera obtener una disminución de 5 min, dando como 
resultado una mejora en promedio de 56%.  
3.3. Resultado de propuesta de mejora con el método Hoshin Kanri 
Para cada objetivo se plantearon tácticas para su logro, a continuación, se presentarán los 














3.4. DAP de Despacho de pedido a cliente presencial – PROPUESTO 





Por último, en el diagrama se puede apreciar el nuevo tiempo promedio de 12.1min, a diferencia 
de la inicial el cual era 23.1min. Esto significa que el tiempo se redujo en 11min representando 


















4. ANÁLISIS Y DISCUSIÓN  
4.1. Análisis 
Para dar inicio a este trabajo de investigación en primer lugar se realizó un diagnóstico y análisis 
de la realidad de la empresa en el cual se encontró el problema de entrega a destiempo de 
pedidos, para ello se desarrolló un DAP del despacho de pedido a un cliente presencial, dando 
como resultado un tiempo de entrega en promedio de 23.1 min,  además se encontraron 6 
actividades que presentaron mayor tiempo en dicho proceso, cabe resaltar que se escogió el 
despacho a clientes presenciales ya que estos representan el 60,43% del total. 
Se procedió con el análisis situacional mediante un diagrama Ishikawa en donde se colocaron las 
posibles causas del problema, luego se seleccionaron y jerarquizaron 9 causas de mayor impacto 
para realizar un Diagrama de Pareto en el cual se encontró 3 causas críticas las cuales son: 
Desorden de los documentos y equipos solicitados, Falta de identificación de los equipos por 
familia y Comunicación y relación del personal interno.  Para cada una de estas causas se 
propuso la aplicación de la técnica 5S, Sistema Kanban y Hoshin Kanri respectivamente. 
Con la aplicación de estas técnicas se espera mejorar el tiempo de entrega a 12.1min, después de 
aplicar la técnica 5S para la primera causa se espera conseguir una disminución de 10 a 4min. En 
cuanto a la segunda causa aplicando el sistema Kanban se espera obtener un nuevo tiempo de 
4min, ya que el inicial es 9min. Por ultimo con la aplicación del Hoshin Kanri se espera 





4.2. Discusión  
A lo largo del desarrollo de la investigación se presentaron causas que afectan a la entrega a 
tiempo de pedidos a clientes, como resultado se plantearon una serie de propuestas para su 
mejora en base a investigaciones y artículos científicos.  
Por un lado, con respecto al indicador de tiempo de búsqueda de guías/documentos se propone la 
metodología 5S para identificar y clasificar guías/facturas por orden cronológico, asignar 
archivadores y ubicación respectivamente, por ende se espera una mejora del 50% considerado 
un nivel regular, ya que se puede encontrar un acercamiento con el resultado del trabajo de 
investigación de Fuentes (2017) en su tesis titulada “Implementación de la metodología 5s para 
reducir los tiempos en la ubicación de documentos en el área de Aseguramiento y Control de la 
Calidad de una entidad bancaria”, donde se utiliza la aplicación del mismo método y se obtiene 
una mejora  del 75%. 
Por otro lado, con respecto al tiempo de búsqueda de equipos, el tiempo que le toma a un 
operario encontrar un equipo es de 5min, sin embargo, con la propuesta de emplear las 5S el 
tiempo se puede reducir a 2min, mediante la identificación y nueva ubicación de equipos según 
su estado y volumen, la disminución de tiempos propuesta tiene una proximidad con respecto al  
trabajo de Gutiérrez (2016) en su proyecto titulado “Control de almacén e implementación de la 
metodología 5s en corporativo CASTILLO”  el tiempo que le tomaba a un operario ubicar un 
pedido antes de ser despachado era de 8 minutos pero con la aplicación de los pasos de la 5S se 






5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
5.1. Conclusiones 
 Se concluye que la metodología Lean Manufacturing es factible como 
propuesta de mejora para reducir el tiempo de atención al cliente en el área 
despacho, resultando de 23.1 min actual a un resultado final de 12.1 min, 
contribuyendo a la empresa en un mayor control de sus operaciones en 
parámetros de tiempo en realizar el despacho, mediante esta información 
permitirá al encargado del área tomar decisiones de mejora ante posibles 
situaciones de retraso. 
 Por un lado, mediante el método de 5s es posible obtener resultados favorables, 
siguiendo y tomando en cuenta día tras día los pasos a ejecutar en cada 
operación del área de trabajo, se podrá obtener un entorno laboral de disciplina 
y organización, efectuando así el rápido control y captación de los productos en 
salida de ventas, rescatando una mejora del 59% de la situación actual. 
 Por otro lado, en la técnica Kanban ha permitido desarrollar objetivos puntuales 
para mejora del tiempo de entrega de pedidos: ubicar con precisión las partes 
involucradas en el pedido, contemplar correctamente las ubicaciones de cada 
pedido y subdividir según el tipo de cliente. Esta forma estandarizar las 
actividades y posicionamiento de productos tendrá una repercusión positiva 
para quienes están involucrados en el trabajo, por el hecho de reconocer 
fácilmente por medios de tarjetas predeterminadas permitirá tener un 56% de 
aprovechamiento del tiempo 
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 Además, con el método Hoshin Kanri ha permitido contribuir con el 
fortalecimiento comunicativo y apoyo entre personal interno que intervienen en 
la operación de despacho; se ha buscado obtener una ilación conductual en 
cuanto al manejo de información en puntos drásticamente claves, es decir que 
la información transcurra eficazmente en el momento oportuno para ejecutar la 
actividad aprobación de pedido, facturación y entregas a punto de venta. 
 Finalmente, los resultados que se esperan sobre la base de las propuestas de 
aplicación de Lean Manufacturing contribuirán en desarrollar de manera eficaz 
y flexiblemente las operaciones de despacho, a través de las formas de planear 
las tareas pautadas en las técnicas particularmente propuestas en el caso de 












5.2. Recomendaciones  
Para la empresa 
 Para la formalización e implementación de las herramientas de la metodología Lean 
Manufacturing llevadas a cabo en este estudio, se deberá contar con el compromiso y 
colaboración de todo el personal interno, de tal forma de llevar esta filosofía de trabajo 
como una conducta primordial dentro de la cultura organizacional de la empresa. 
 Si bien es cierto las aplicaciones suscitadas en la investigación adentran en el campo 
interno de la empresa, la participación u opinión del cliente en temas relacionados a la 
atención representa un punto adicional para encontrar posibles problemas latentes, por el 
cual la empresa pueda acoger de esta y poder contratarlas entre ambos ámbitos, 
rescatando aquellas deficiencias resaltantes con el fin de tomar decisiones inmediatas 
para evitar que nuevos problemas florezcan. 
Para el investigador 
 Dentro del marco que fue esta investigación, siempre se busca crear otras alternativas de 
mejora para minorar el tiempo de entrega de las ventas, es por ello que se recomienda 
para futuros investigadores complementar este estudio con propuestas metodológicas 
relacionadas a la distribución en cuanto al flujo de productos e información en el proceso 
de optimización de tiempos, con la finalidad de contrastar resultados entre perspectivas. 
 Abarcar y analizar situaciones similares al caso de estudio relacionados a la atención del 
cliente, como lo es el servicio postventa, principalmente en temas de garantía y 
mantenimiento, de tal manera que englobe en su totalidad todo lo que ofrece la empresa, 
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Nota 1 : Datos recolectados en la base de datos de la empresa 
